






Za boljso prakso 
RAZVOJ KARIERE KOT 
INTERAKCIJA MED 
POSAMEZNIKOM IN 
ORGANIZACIJO TER VLOGA 
v 
IZOBRAZEV ANJA 
1. del: Predhodna izbira poklica 
Vsako karierno pot lahko opazujemo iz dveh 
zornih kotov, iz zornega kota posameznika in 
zornega kota managerjev oziroma 







koncepta kariere. Iz zornega 
kota posameznika pomeni 
kariera razvoj lastnega 
zivljenjskega m delovnega 
vzorca ter osebnostni m 
profesionalni razvoj, s 
stalisca organizacije pa 
delovne naloge, socializacije s pomembnimi 
organizacijskimi vrednotami in preizkusanje 
posameznikovih sposobnosti in spretnosti z 
namenom izbire ustreznega delovnega mesta. 
Proces je lahko viden kot prvi proces 
pogajanj med posameznikom in clani 
organizacije, s katerimi sodeluje. Vodi k 
sklenitvi (uradne ali neformalne) psiholoske 
pogodbe, v kateri se definira, kaj lahko 
posameznik prispeva k organizaciji, kaj 
organizacija od njega pricakuje in kaj mu 
organizacija nudi za to, ker se posameznik 
odreka delu svoje energije na racun 
organizacije glede na njegova osebna 
pricakovanja. Ta prehod je lahko veliko bolje 
pojasnjen in razumljen, ce ga skusamo 
klasificirati v tri zaporedne stopnje in vsako 
od njih podrobneje analiziramo. 
pomeni ustvarjanje poklicev, 
profesij in organizacij, ki jim bodo ljudje 
sledili in se identificirali z izbranimi vzorci 
delovnih vlog. lsti dogodek ima za 
posameznika na eni strani in za organizacijo 
na drugi strani tudi povsem drugacen pomen. 
Vstop v novo delovno okolje je s stalisca 
posameznika pravzaprav prekinitev ucnega 
procesa in prehod iz pretezno socialne vloge 
ucenca v vlogo "odraslega", ki je postal sam 
odgovoren za svoje materialno stanje, na eni 
strani in na drugi strani zacetek procesa 
preizkusanja pridobljenega znanja v praksi. 
Za organizacijo ta proces pomeni proces 
uvajanja in temeljnega usposabljanja za 
STOPENJSKI RAZVOJ ZGODNJE 
KARl ERE 
Prva stopnja - Predhodna izbira poklica -
vkljucuje obdobje priprave, usposabljanja in 
izobrazevanja na strani posameznika in na 
strani organizacije procese selekcije in izbire, 
dokoncne odlocitve in pozicioniranja 
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oziroma oblikovanja delovnega mesta. 
Druga stopnja - Socializacija- vkljucuje vse 
zgodnje procese ucenja, ki se vezejo 
predvsem na spoznavanje vrednot 
organizacije, skritega kurikuluma, kako 
sodelovati s clani organizacije, kaj je 
zazeleno in kaj ne . . . V obdobju poklicne 
socializacije si posameznik ustvari podobo 
organizacije in se odloci, ali bo v njej ostal ali 
iskal novo priloznost. Organizacija pa si na 
drugi strani ustvari sliko o posamezniku in 
njegovi prihodnosti v organizaciji. 
Tretja stopnja Sprejetost oziroma 
polnopravno clanstvo organizacije 
vsebuje razlicne procese, formalne in 
neformalne, ki dokazujejo, da je posameznik 
dosegel "polnopravno clanstvo" v 
organizaciji, oziroma dokazujejo, da ga je 
organizacija sprejela za svojega clana. Ti 
procesi so lahko razni iniciacijski obredi, 
pridobitev posebnega statusa ali privilegijev, 
bonusov, odgovornejse delo, vecJa 
pooblastila . . . Po koncu te faze postane 
posameznik torej polnopravni clan 
organizacije, toda se vedno ne stalni oziroma 
permanentni . To lahko postane sele na dolgi 
rok, oziroma takrat, ko se nedvoumno izkaze, 
da so pricakovanja in potrebe organizacije ter 
pricakovanja in potrebe posameznika v 
sozvocju in na taksni ravni , da se posameznik 
odloCi nacrtovati dolgorocno kariero v tej 
organizaciji. Naj ze kar na tern mestu 
poudarim, da veliko poklicnih kriz srednjih 
let izvira iz napacnih pricakovanj in upov 
organizacije in posameznika prav na tej 
zgodnji tocki razvoja kariere. 
Navkljub veliki moznosti mobilnosti deJa -
ko bi lahko predpostavili, da usklajevanje 
med posameznikom in organizacijo vendarle 
ni potrebno, saj lahko preprosto zamenjamo 
organizacijo, - pa se je v realnosti izkazalo, 
da tovrstne mobilnosti ni toliko, da bi lahko 
zanemarili socializacijski proces in da 
zgodnji karierni razvoj vendarle zahteva 
veliko truda na obeh straneh. 
PREDHODNA IZBIRA POKLICA 
Stopnja predhodne izbire poklica vkljucuje 
vrsto razvojnih nalog za posameznika. Prva 
naloga je odloCiti se za vrsto poklica, ki bo 
85 
86 
determiniral nadaljnjo odlocitev, za kaksno 
vrste znanja in izobrazbe se bomo odlocilio 
Predhodna izbira poklica Iahko nastopi ze 
zelo zgodaj v otrostvu in je povezana z 
zgodnjo identifikacijo s pomembnimi 
drugimi (Brecko, Avtoriteta, da ali ne, v 
Sodobna pedagogika, 1993)0 
1 dealiziranj e 




Druga naloga je, da mora 
posameznik razvtti svoj 
pogled (sanje) o poklicu ali o 
organizaciji, v kateri bi rad 
deJa!, izkazal svoje 
sposobnosti m talenteo 
Posameznik mora razvltt 
samokoncept - samopodobo, 
videti mora sebe v vlogi 
managerja, financnika, podjetnika, 
zdravnika, fizicnega delavca 0 0 0 Samokoncept 
pa je zelo odvisen od poznavanja sveta deJa 
na eni strani in poznavanja samega sebe, 
svojih prednosti, sposobnosti, nagnjenj 0 0 0 
Najtezavnejsa naloga tega obdobja je prav 
slednje, kako razviti realisticno predstavo o 
poklicu in samem sebio Ce posameznik in 
organizacija ne premoreta realisticnega 
pristopa, izgubita obao Se posebej za !judi, ki 
prvic vstopajo v delovno okolje, je znacilno, 
da imajo idealizirane predstave o poklicu, ki 
naj bi ga opravljali, kar je neizbezno, saj smo 
prej dejali, da se preliminarna izbira poklica 
zgodi ze zelo zgodaj v otrostvu oziroma 
mladostio Lahko bi dejali, da vsakdo prihaja s 
svojimi sanjami, in prav je takoo Toda vsak 
poklic je povezan tudi z manj prijazno 
realnostjo, vsebuje tudi manj prijetne ali celo 
"umazane" nalogeo Idealizirana predstava o 
poklicu manager je pogosto ta, da odloca o 
pomembnih stvareh, da je visoko cenjena 
oseba, da je dobro nagrajen, da je njegovo 
delo zelo kreativno 0 0 0 Na drugi strani pa se Ie 
malo !judi zaveda, da je managersko delo 
povezano tudi s kupom administrativnih 
nalog, z upravljanjem vcasih tezavnih 
odnosov v organizacijah, da Iahko pride v 
situacijo, ko mora odpuscati !judi, da je 
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odgovoren za napake zaposlenih 0 0 0 
Idealizacija poklica je potreba, ki je skrita 
globoko v cloveku; prav zato se zelo upiramo 
in zavracamo informacije, ki govorijo 
drugace, na primer, da Iahko v dolocenem 
poklicu tudi trpimo, da je povsem v nasprotju 
z nasimi vrednotami, da zahteva od nas stvari, 
ki jih nismo pripravljeni narediti 0 0 0 
Tretja naloga je pripraviti samega sebe na 
proces "anticipatorne socializacije" v smislu 
razvoja vrednot, potrebnih za uspe8no delo v 
izbranem poklicuo Posameznik, ki se je 
odloci l za podjetnistvo, mora razviti vrednote 
in prepncanja, kot so profitni motiv, 
sprejemanje proste konkurence, prepricanje o 
tern, da bo razvil nov produkt ali storitevo Ta 
prepricanja so Iahko - ali pa tudi ne - realna, 
morajo pa se razviti za uspesno nacrtovanje 
kariereo 
Cetrta naloga nastopi, ko se obdobje 
izobrazevanja zakljucuje in je posameznik 
soocen z dejstvom vstopa na trg deJa, z 
realnostjo iskanja prve zaposlitveo Veliko 
univerz in studentskih zdruzenj podpira ta 
proces z organizacijo razlicnih sejmov 
kadrovskih potencialov in osnovnimi 
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informacijami o suficitarnosti oz. 
deficitarnosti poklicev oziroma z 
informacijami o razpolozljivih delovnih 
mestih. Na sejmih kadrovskih potencialov 
ima posameznik moznost, da se tudi pogovori 
s predstavnikom podjetja in taka izmenja 
informacije o svojih pricakovanjih, ambicijah 
s potencialnim delodajalcem. Napaka pri 
ocenitvi pricakovanj na obeh straneh seveda 
stane, saj vsaka stran vlozi v ta proces cas, 
energijo in denar. V obdobju globalne 
ekonomije, kjer nastaja veliko novih delovnih 
mest, taksna napaka manj stane posameznika 
kot organizacijo. Posameznik se je v prvem 
letu vendarle nekaj naucil, ce ne drugega, 
ozavestil svoja pricakovanja in ocenil svoje 
sposobnosti, medtem ko je za organizacijo 
napacna izbira nepovratna investicija v 
clovdki kapital. 
IZOBRAZE\TANJE ZA PREDHODNO 
IZBIRO POKLICA 
Faza predhodne izbire poklica torej vkljucuje 
stiri razvojne naloge: odlocitev o podrocju 
izobrazevanja, vizijo poklica, anticipatorno 
socializacijo ter dejanski vstop na trg deJa. 
Vse stiri razvojne naloge zahtevajo doloceno 
znanje, da bi posameznik lahko bolje 
nacrtoval kariero. Nastejmo jih le nekaj: 
seznanitev z razlicnimi vrstami poklicev in 
vsebinami dela ter kako se je delo v 
dolocenem poklicu skozi leta spreminjalo. To 
znanje bi moral posameznik prejeti ze zelo 
zgodaj v otrostvu in ga kasneje dopolnjevati z 
bolj zapletenimi opisi del in nalog, ki se 
vezejo na posamezne poklice. Tovrstno 
znanje je se zlasti pomembno pri prehodu iz 
osnovne sole v srednjesolski sistem in na 
prehodu iz gimnazije na univerzo. 
Vizija poklica je tesno povezana s 
posameznikovim samorazumevanjem. Torej 
bi posameznik potreboval znanje o 
samozavedanju, sposoben bi moral biti uvida 
vase in prepoznati svoje prednosti in slabosti, 
svoje izzive in nevarnosti . Prav taka bi moral 
pridobiti globji uvid v svet deJa v smislu 
vrednot, ki se vezejo na posamezne poklice. 
Za opravljanje poklica zdravnika so 
pomembne druge vrednote (socutnost, 
empatija, altruizem) kot na primer za poklic 
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managerja (motiv profita ... ). r-------------
Velikokrat se otroci odlocajo Nepoznavanje 
za enak poklic kot starsi, leer vrednot, ki se 
so jim te vrednote blizu, v d l v 
sistematicno izobrazevanje 0 vezej 0 na 0 ocen 
tern pa bi najbrz botrovalo poklic, lahko 
marsikateri drugacni odloci- botruy·e nana{ni 
tvi glede izbire poklica. r. 
Vrednote so temeljne za karierni odfo{itvi. 
izbiro poklica, 0 cemer 
govori tudi model kariernih sider (Shein, 
1978), in prav nepoznavanje vrednot, ki se 
vezejo na doloceno delo, je pogosto vzrok 
napacnim kariernim odlocitvam. Vsako delo 
ima narnrec tudi manj svetle plati in zahteva 
od posameznika tudi dejanja, ki niso v skladu 
z njegovimi vrednotami. Pri iskanju prve 
zaposlitve pa bi morali biti usposobljeni v 
iskanju in selekcioniranju informacij, imeti 
razvite komunikacijske spretnosti (vodenje 
interVJUJev, samopredstavljanje, izrazanje 
svojih pricakovanj), pisne spretnosti, poznati 
marketing v smislu, kako najbolje "prodati" 
sebe itd. Ce bi vse to zdruzili, bi torej dobili 
pester program izobrazevanja za nacrtovanje 
kariere na prvi stopnji zgodnjega razvoja 
kariere, v fazi predhodne izbire poklica. 
NEV ARNOSTI, S KATERIMI SE 
SOOCAJO ORGANIZACIJE V FAZI 
PREDHODNE IZBIRE POKLICA 
Nasteli smo razvojne naloge posameznika na 
prvi stopnji zgodnjega nacrtovanja kariere. 
Razvojne naloge so ob ustreznem 
izobrazevanju in usposabljanju lahko uspesno 
koncane, uspesne so takrat, ko se posameznik 
pravilno odloci. Toda tako organizacijam kot 
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posameznikom na tej stopnji grozi nekaj 
nevarnosti. Za organizacijo je prva zagotovo 
ta, da dobijo nerealne ali pomanjkljive 
informacije o posamezniku. Organizacije 
namrec zelijo pritegniti najboljse !judi in 
kandidati za sluzbo zelijo najti najboljse 
organizacije. V tej tekmovalni atmosferi sta 
obe strani nagnjeni k pretiravanju v smislu 
povelicevanja svojih pozitivnih strani in 
minimiziranju negativizmov. Prav tako pa 
vsaka stran tudi ve, da drug a pretirava, in tako 
se velikokrat znajdemo v polju igre, kjer 
skusamo ugibati, koliko je resnice v 
povedanem. 
Organizacija in 





Druga nevarnost se skriva v 
nerealnih pricakovanjih o 
zgodnji karieri posameznika. 
Ponavadi sta tako 
posameznik kot organizacija 
usmerjena v prihodnost, torej 
razmiSljata dolgorocno in si 
tako izmenjata tudi svoja 
pricakovanja, dolgorocno 
oziroma tisto, kar drug od 
drugega pricakujeta cez 2 ali 3 leta. Premalo 
pozornosti pa posvecata bliznjim dogodkom. 
Naprimer, organizacija zaposli visoko 
perspektivnega diplomanta z namenom, da 
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razvije nova tehnoloska orodja, toda ljudje v 
organizaciji ta tehnoloska orodja zavracajo. 
Kaj lahko se zgodi, da taksen diplomant 
postane agent sprememb, cigar vloga je, da 
preprica !judi v uporabo novih orodij. Kot 
agent sprememb seveda pogosto ni zazelen 
clan organizacije na eni strani, na drugi strani 
pa ne more uresniciti svojih potencialov. V 
vecini taksnih primerov posamezniki kmalu 
zapustijo organizacijo. 
Tretja nevarnost, ki grozi organizacijam na tej 
stopnji, je moznost nepravilnega uvajanja 
oziroma socializacije z napacmmt 
vrednotami. Naprimer posameznik, ki smo ga 
sprejeli v organizacijo, ima po uvodnih 
pogovorih obcutek, da smo ga sprejeli zaradi 
njegovih posebnih talentov, takoj zatem pa se 
je zacelo obdobje indoktrinacije z 
organizacijskimi vrednotami. Iluzije o 
uporabi njegovih talentov se Jahko razblinijo. 
Na drugi strani pa se je v praksi izkazalo, da 
uporaba testnih vprasalnikov (poklicne 
svetovalnice, assesment centra) v procesu 
rekrutiranja lahko pripomore k izgradnji 
pozitivne samopodobe in realnih pricakovanj 
o poklicu ter povecuJe pripadnost 
organizaciji. Bolj kot se morajo posamezniki 
potruditi, da pridejo v organizacijo, bolj 
cenijo c!anstvo v njej. (Van Maanen, 1973, 
1974) 
Cetrta nevarnost, ki grozi organizacijam, je, 
da "oddajo" delovno mesto, za katerega 
posamezniku ne morejo posredovati 
zanesljivih in jasnih informacij glede 
prihodnosti. Posameznik, ki se odloca, da bo 
daljsi cas prezivel v organizaciji, to zelo tezko 
naredi na podlagi fragmentarnih in 
vprasljivih informacij. Neprijetna 
presenecenJa v taksnih primerih skoraj 
zagotovo sledijo. Za zmanjsanje negativnih 
posledic je zelo pomembno zagotavljanje 
priloznosti za ovrednotenje zgodnje kariere 
tako na strani posameznika kot na strani 
organizacije. Obe strani bi morali vee casa 
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nameniti komunikaciji in izmenjavi 
pricakovanj ter samoanalizio Nasvet za 
organizacije glede rekrutiranja bi se lahko 
glasil: Vedeti vse, kar je mogoce, o vsebini 
deJa, o organizaciji, kariernih vzorcih, ki se v 
njej pojavljajo, in o tern kar se da realno 
seznaniti kandidata, pojasniti vse negotovosti, 
ne povelicevati svojih prednosti z namenom 
pridobitve kandidata, saj kratkorocni uspehi 
ne bodo resili dolgorocnih problemov 
cloveskih virov v organizacijio 
NEVARNOSTI, S KATERIMI SE V 
FAZI PREDHODNE IZBIRE POKLICA 
SOOCA POSAMEZNIK 
Predhodna izbira poklica kot prva stopnja 
zgodnjega nacrtovanja kariere je. za 
posameznika uspesna, ce vodi k poklicu, v 
katerem bo Iahko uresnicil svoje potenciale, 
izpolnil svoja pricakovanja in aktualiziral 
svoje vrednoteo Navkljub dejstvu, da se 
potrebe, pricakovanja in vrednote do 
dolocene mere spreminjajo, mora biti za 
posameznika cilj, da si izbere taksne poklice 
in okolja, ki so do dolocene stopnje skladna z 
njimio V situacijah s previsoko stopnjo izziva 
ali pa prevec dolgocasnih se bo zgodilo isto: 
razvoj posameznika bo ustavljen - ekstremne 
situacije mu ne ponudijo moznosti 
osebnostnega razvoja, temvec ga zavrejoo V 
tern primeru posamezniku preostane Ie, da 
zamenja poklic, delovno mesto ali pa 
spremeni del sebe, del svoje osebnostio 
Prilagoditev je zazelena le v primerih, ko je 
samopodoba posameznika nerea]na oziroma 
so nerealna njegova pricakovanjao 
Vsi, ki prvic vstopajo na trg deJa, se morajo 
tudi nauciti z ustrezno obliko komunikacije 
pravilno predstaviti svoje talente, potrebe, 
pricakovanja in vrednoteo Samouvid ni 
dovolj, ce ta spoznanja zaddimo zase in jih 
ne predstavimo organizacijio Sposobnost 
komuniciranja z drugimi, tako verbalna kot 
pisna komunikacija, sta kriticni za pogajanja 
z delodajalcemo Cim bolj zgodaj se bo 
posameznik naucil izrazati svoja 
pricakovanja, obcutke, predstave 0 0 0, tern 
bolje bo obvladoval zivljenjske nalogeo 
Posamezniki morajo iz pogosto razdrobljenih 
in nepopolnih informacij narediti tudi 
ustrezno diagnozo potenciala dolocenega 
delovnega mestao Razvoj diagnosticnih 
sposobnosti bi zato moral biti za uspesen 
zgodnji razvoj kariere del sistematicnega 
izobrazevanja in prizadevanja posameznikao 
Da bi se izognil nevarnostim, ki prezijo na 
posameznika v fazi zgodnjega nacrtovanja 
kariere (to so predvsem iskanje nove 
zaposlitve in odpovedovanje lastnim 
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ambicijam ter vrednotam), mora le-ta razviti 
sposobnost samozavedanja in samouvida, 
predstaviti sebe drugim na ustrezen nacin in 





Pomemben stranski proizvod 
taksnega ucenja ali 
sistematicnega izobrazevanja 
je dejstvo, da so prav tovrstne 
sposobnosti in spretnosti 
za uspesen razvoy 
kariere. 
nujno potrebne v vsakem 
poklicu, se zlasti za opravljanje poklica 
manager. In ne le to, zelo pomembne so tudi 
v vseh drugih zivljenjskih situacijah in zatorej 
predstavljajo pomembno podrocje 
izobrazevanja in samoucenja, v katerega bi 
morali ljudje investirati vse zivljenje, ne le v 
fazi zgodnjega nacrtovanja karier'e~- ----
Se nadaljuje. Naslednjic: Poklicna 
socializacija 
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MERJENJE KAKOVOSTIIZVEDBE Darja Mencin Zorko 
v 
IZOBRAZEV ANJA SKB 
Preverjanje zadovoijstva udelefencev 
SKB Banka je v lanskem letu pridobila 
francoskega strateskega partnerja, kar je 
povzrocilo, da smo organizirali veliko stevilo 
jezikovnih izobrazevanj . V letu 2001 se je 
tovrstnih tecajev udelezilo 186 delavcev, to je 
13 odstotkov vseh zaposlenih delavcev v 
banki. 
Glavni odgovorni nosilci za uspesno 
jezikovno izobrazevanje v banki so 
udelezenci, strokovna sluzba in nadrejeni. 
Najvecji del izobrazevalnih aktivnosti opravi 
strokovna sluzba, ki je v vlogi usmeijevalca, 
svetovalca in koordinatorja. Vloga vodij je 
bistvena pri definiranju potreb in 
izobrazevalnih ciljev, podpori pri 
izobrazevalnih ciljih in ocenjevanju 
doseganja koncnih ciljev. 
Neposreden nacin preverjanja zadovoljstva 
udelezencev so anketni vprasalniki, zato smo 
s pomocjo le-teh zeleli izvedeti, kaksna je 
bila kakovost izvedbe tecaja, stopnja 
zadovoljstva z nacinom posredovanja, 
metodami, gradivom in predavatelji. Da bi 
bila mozna tudi primerjava kakovostnih 
vidikov posameznih izvajalcev, smo se 
odlocili za standardiziran vprasalnik, ki smo 
ga uporabili za vse skupine. 
Zanimalo nas je preverjanje hipoteze Ali je 
zadovoljstvo udeletencev razlicno pri 
razlicnih jezikovnih solah? Pri tern je 
pomembno poudariti, da smo zadovoljstvo 
merili kot oceno kakovosti izvedbe 
udelezencev, saj ti najlaze ugotavljajo, kako 
je bila storitev dejansko opravljena. 
Uporabnikove ocene 
kakovosti so kljucnega 
pomena pri vrednotenju. 
Osem vprasanJ je bilo 
zaprtega tipa in pri teh so 
udelezenci samo obkrozili 
odgovor. Odgovori na ta 
vprasanja omogocaJo 
tabelarni in stevilcni prikaz 
rezultatov. Odprta vprasanja 





v ospredje vedno 
boij postavijajo 
uporabnika. 
• napisite, kaj bi na tecaju se posebej 
pohvalili, 
• napisite, s Cim ste bili na tecaju najmanj 
zadovoljni, 
• vasi predlogi. 
Povprasali so jih tudi po predlogih, ki 
spodbujajo udelezence k svetovanju 
kakrsnihkoli izboljsav, ki se jih spomnijo. 
Moznost podpisa je bila dana za primer 
dodatnih pogovorov in pojasnjevanj. 
Vprasalnik je bil splosen in namenjen 
pridobivanju najpomembnejsih informacij, ki 
se nanasajo na zadovoljstvo udelezencev po 
koncanem jezikovnem usposabljanju. Zaradi 
preprostosti zahteva malo casa za izpolnje-
vanje. Veliko mnenj udelezenci napisejo v 
odprta vprasanja, ki smo jih analizirali tako, 
da smo izbrali najpogostejse. Ti odgovori naj 
bi sluzili predvsem kot orientacija za izvajal-
ce seminarja, hkrati pa dajejo udelezencem 
obcutek, da je njihovo mnenje zelo 
pomembno in ga strokovna sluzba uposteva. 
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0 izbiri evalvacijske strategije dolocajo cilji 
in nameni vrednotenja. Obstojeca strategija -
pridobitev mnenj udelezencev na osnovi 
vprasalnika - je bila dogovorjena in usklajena 
med narocnikom in izvajalci. Pri tern se 
zavedamo dejstva, da dosezki oziroma znanje 
tujega jezika zanimajo tako izvajalce kot 
uporabnike. Kako so izobrazevalne aktivnosti 
vplivale na udelezenca, vedo najbolje 
udelezenci sami, zato so Ie-ti najrelevantnejsi 
za ugotavljanje kakovostnih ucinkov. Znanje 
je najpomembnejsa sestavina evalviranja 
izobrazevalnih storitev in kljucna za merjenje 
uspesnosti izobrazevanja. Pri tern bi radi 
poudarili , da je potrebno upostevati mnenja 
udelezencev in tako ustvariti kakovostni pouk 
tujih jezikov. 
Udelezenci so bili ze pred zacetkom tecaja 
seznanjeni, da jih bomo povprasali za 
mnenje. Povabljeni so bili, da nam sproti 
sporocajo morebitne probleme. Udelezenci 
so anketni vprasalnik izpolnili na koncu 
tecaja, priblizno polovica na zadnji uri tecaja, 
druga polovica pa izven tecaja in so 
vprasalnike posredovali po elektronski posti 
neposredno v strokovno sluzbo. Zaradi 
tradicije upostevanja mnenj udelezencev, 
konkurencnosti med izvajalci in posredovanja 
povratnih informacij izvajalcem Iahko 
predpostavljamo, da je iskrenost odgovorov 
velika. 
Zbrali smo 171 vprasalnikov, kar je 
predstavljalo 92,5 odstotka vseh udelezencev 
jezikovnega izobrazevanja. 
VSEBINA VPRASALNIKA 
Oglejmo si anketni vprasalnik podrobneje. 
Zanimalo nas je, ali je dolocena 
izobrazevalna oblika (tecaj, individualno 
ucenje) izpolnila pricakovanje udelezencev. 
Za ocenjevanje izpolnitve pricakovanja smo 
uporabili ordinalno Iestvico, ki je imela tri 
razrede: 
Za bo/jso prakso 
• tecaj je popolnoma izpolnil moja pricako-
vanja, 
• tecaj je del no izpolnil moja pricakovanja, 
• tecaj ni izpolnil mojih pricakovanj. 
Pri ocenah glede elementov kakovosti so se 
udeldenci Iahko odlocili s petstopenjsko 
Iestvico (I pomeni neza:dovoljen, 2 malo 
zadovoljen, 3 zadovoljen, 4 precej zadovoljen, 
5 zelo zadovoljen). Najboljsa mozna ocena je 
5, najslabsa pa 1. Za ordinalno Iestvico velja, 
da ne meri absolutne velikosti posameznega 
razreda na Iestvici. Stopnjo zadovoljstva smo 
merili pri naslednjih dimenzijah: 
• nacin posredovanja znanja, 
• uporabnost vsebin pri delu, 
• razumljivost predavane snovi, 
• razlicne ucne metode, 
ocena pisnega gradiva, 
• ocena predavatelja, 
• ocena tecaja v celoti. 
Za preverjanje hipotez smo uporabili vee 
razlicnih metod analize: frekvencno 
distribucijo, opisno statistiko (aritmeticna 
sredina, standardni odklon), kontingencni 
koeficient. 
REZULTATI ANALIZE . 
Oglejmo si podrobnejse rezultate v naslednji 
tabeli . 
Za boljso prakso 
Na osnovi zgornjih rezultatov lahko 
sklepamo, da so bili udelezenci na splosno 
zadovoljni s tecaji. Ocene, ki so jih dali 
posameznim kategorijam, so visoke. 
Najslabse so ocenili pisno gradivo. 
Standardni odklon nam kaze razprsenost 
mnenj, ki pa ni velika. Na izenacenost ravni 
zadovoljstva znotraj vseh dimenzij sklepamo 
na podlagi majhnega standardnega odklona. 
Odgovori so najbolj razprseni pri oceni 
gradiva in pri ocenjevanju razlicnih metod 
poucevanja, kjer je standardni odklon vecji 
kot 1, to paje na petstopenjski lestvici veliko. 
Nekateri izvajalci so poucevali v vee 
skupinah, zato smo ocene zdruzevali po 
posameznih izvajalcih. Tudi pri istih 
izvajalcih smo ugotovili, da so se ocene 
razlikovale, kar lahko utemeljimo z dejstvom, 
da je uspe5nost jezikovnega izobrazevanja 
odvisna od razlicnih dejavnikov, v veliki meri 
zaradi razlicnih predavateljev. Primerjava 
povprecnih ocen glede na izvajalce po 
dimenzijah zadovoljstva pri skupinskih 
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rn aritmetiCna sredina 
oblikah ucenjaje naslednja: 
Udelezenci so izbirali ocene v razponu med 5 
(najboljsa) in 1 (najslabsa). V zadnjem 
stolpcu je prikazana povprecna vrednost vseh 
posameznih ocen za vse dimenzije 
zadovoljstva. Na osnovi teh vrednosti lahko 
dobimo prvi vtis o mnenju udelezencev. 
Povprecna vrednost ocen se giblje od 3,09 do 
4,93. Glede na dimenzije zadovoljstva 
poglejmo tri skupine, s katerimi so bili 
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udelezenci najbolj zadovoljni: 
• nacin posredovanja znanja (DOBA, AVEC 
- modul 3, ABIS- elektronsko poslovanje), 
• uporabnost vsebin pri delu (DOBA, 
MUCH - osvezitveni tecaj za tajnice, ABIS 
- vozniki), 
razlicne ucne metode (ABIS - elektronsko 
poslovanje, AVEC- modul 3, DOBA), 
• razumljivost predavane snovi (DOBA, 
AVEC - modul 3, MUCH - osvezitveni 
tecaj za tajnice), 
• ocena pisnega gradiva (DOBA, MUCH-
osvezitveni tecaj za tajnice, ABIS -
elektronsko poslovanje), 
ocena tecaja v celoti (DOBA, ABIS -
elektronsko poslovanje, AVEC- modul 3), 
• ocena predavatelja (DOBA, ABIS -
elektronsko poslovanje, AVEC- modul 3). 
Ko primerjamo skupine med seboj, Iahko 
ugotovimo, da so ocene nekaterih skupin po 
vseh segmentih ocenjevanja dobre. Program 
posameznih tecajev se razlikuje, vendar so se 
pri vseh teh skupinah upostevala nacela 
optimalnih pogojev za ucenje tujih jezikov 
(majhna skupina, natancno doloceni 
izobrazevalni cilji, dober predavatelj, 
uporabni program ... ) 
Ce primerjamo frekvencne porazdelitve ocen 
Za bo/jso prakso 
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udelezencev, Iahko ugotovimo naslednje: 
Tecaji so popolnoma izpolnili pricakovanja 
pri skoraj polovici udelezencev (43,3 %) ali 
deloma izpolnili pricakovanja (53,2 %). 
Zanimalo nas je, kaksno mnenje imajo 
udelezenci glede uporabnosti vsebin. 42,7 
odstotka udelezencev je bilo precej 
zadovoljnih z uporabnostjo (ocena 4), 26,4 
odstotka so bili zelo zadovoljni (ocena 5). 
Zelo majhen (6,4 %) je delez tistih, ki niso 
Za bo/jso prakso 
bili zadovoljni z uporabnostjo vsebin ( ocena 
1 in 2). 
Skoraj polovica udelezencev ( 43,3 %) je bila 
s posredovanjem zadovoljna, saj ga je ocenila 
z oceno 4, kar 32,2 odstotka udelezencev se 
je odloeilo za najvisjo oceno, ker so bili s 
posredovanjem zelo zadovoljni (obkrozili so 
oceno 5). 
V povpreeju so bili delezi nekoliko nizji pri 
ocenjevanju metod poueevanja. Nasprotno pa 
so udelezenci zelo dobra ocenili razumljivost 
podane snovi, saj je bila vee kot polovica 
udelezencev (52,6 %) zelo zadovoljnih 
(ocena 5), 32,2 odstotka pa jih je bilo z 
razumljivostjo precej zadovoljnih. 
Pri ocenjevanju gradiva so bili udelezenci 
nekoliko manj zadovoljni, le 26,9 odstotka 
udelezencev je bilo z njim zelo zadovoljnih 
(ocena 5), 38 odstotkov precej zadovoljnih 
(ocena 4), 22,8 odstotka zadovoljnih (ocena 
3). Kar 12,3 odstotka udelezencev ni bilo 
zadovoljnih z gradivom (ocena 1 in 2), in 
podatek kaze, da je potrebno pri izvedbah v 
prihodnosti vee pozornosti nameniti 
oblikovanju gradiva. 
Ocene so visoke pri ocenjevanju 
predavateljev, saj je bila vee kot polovica 
udelezencev (47,4 %) z nJimi zelo 
zadovoljnih (ocena 5), 33,3 odstotka 
udelezencev je predavatelje ocenilo z oceno 
4. 
Kar 73,7 odstotka udelezencev je izbralo 
oceno 4 ali 5, iz cesar je mogoee trditi, da so 
bili kakovostni vidiki na primerni ravni. 
PRICAKOV ANJA UDELEZENCEV 
Udelezenci imajo razliena pricakovanja o 
izvedbi in cilj ih izobrazevanja tujih jezikov. V 
anketnem vprasalniku so se lahko odlocali 
med tremi moznostmi: teeaj je popolnoma 
izpolnil njihova prieakovanja (obkrozili so 
odgovor 1) ali delno (obkrozili so odgovor 2) 
ali pa teeaj ni izpolnil prieakovanj 
udelezencev (obkrozili so odgovor 3). 
V tabeli je prikazano, v koliksni meri so bila 
izpolnjena prieakovanja udelezencev. Podjetje 
AVEC je najbolj zadovoljilo prieakovanje 
udelezencev, najmanj so bili 
zadovoljni z izobrazevalno 
institucijo MINT. Ker je bilo 
v izobrazevanje tujih jezikov 
vkljueenih 19 razlienih 
skupin, smo hoteli izvedeti, 
kako se stopnje izpolnitve 
prieakovanj udelezencev 





ievanja v celoti. 
se stopnja zadovoljstva udelezencev ne · 
razlikuje bistveno med skupinami . 
PRIMERJA VE MED SKUPINAMI 
Udelezenci se razlikujejo po podroejih, na 
katerih delajo, in tudi po hierarhienih 









so v tesni povezanosti z 
individualnimi delovnimi 
zadolzitvami, predhodnim 
znanjem tujih jezikov, 
motivacijo in interesi 
zaposlenih. VeCina skupin je 
bila homogena po znanju. 
Ucenje v nekaterih skupinah 
je bilo ciljno orientirano in so udelezenci 
izpopolnjevali svoje znanje glede na podrocje 
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fll visje stopnje rn nizje stopnje 
deJa. Izobrazevalni cilji 
definirani. 
Za boljso prakso 
so bili ozko 
Primerjali smo ocene med individualnimi in 
skupinskirni oblikami ucenja. 
Razlike med ocenami glede na individualni 
oziroma skupinski pouk niso velike. Te 
podatke Iahko pojasnimo z izobrazevalno 
tradicijo v banki in prakso ucenja tujih 
jezikov. Vodilni delavci pricakujejo 
individualno obliko ucenja, medtem ko so 
strokovni delavci zadovoljni, kadar obiskujejo 
skupinske oblike pouka. Razlicen pristop do 
ucenja je ustrezen glede na razlicne 
odgovornosti, ki jih imajo delavci. Podatki 
kazejo, da uporabniki pricakujejo doloceno 
izobrazevalno storitev v skladu s svojimi 
potrebami in glede na moznosti izobrazevanja 
v banki. 
Prav tako nas je zanimalo, ali se ocene 
razlikujejo glede na stopnjo znanja tujih 
jezikov, zato smo udelezence razporedili na 
visjo in nizjo stopnjo. V visjo stopnjo smo 
uvrstili tiste izobrazevalne oblike, ki so 
najmanj na ravni 'intermediate' (srednja 
raven) po mednarodnih standardih. Vecino 
udelezencev smo v skupine razvrstili na 
podlagi rezultatov pisnih in ustnih testov, ki 
so jih pripravili izvajalci pred zacetkom 
pouka. 
Udelezenci na nizjih stopnjah so nekoliko 
zadovoljnejsi z naslednjimi dimenzijami: s 
celotnim tecajem, nacinom posredovanja, 
razumljivostjo, predavatelji. Na prvi pogledje 
visja stopnja zadovoljstva glede uporabnosti 
pri nizjih stopnjah ucenja presenecenje. 
Natancna primerjava programov nam pokaze, 
da je bil v programih teh skupin vecji 
poudarek na slovnicnih strukturah in 
prakticnih vsebinah, ki jih udelezenci najbolj 
potrebujejo pri svojem delu. Razlike pri 
ocenah glede posredovanja Iahko pojasnimo 
tudi s programom, ki je pri nizjih skupinah 
lazje obvladljiv. Delez razlike je mogoce 
pojasniti tudi v dejstvu, da so pri visjih 
Za boljso prakso 
stopnjah udelezenci bolj kriticni, njihova 
pricakovanja so jasneje izrazena, zavedajo se 
svojih pomanjkljivosti in jih tudi laze ocenijo. 
Primerjava ocen glede na jezika, anglescino 
in francoscino, je prikazana na grafu st. 5. 
Ceprav na splosno prevladuje prepricanje, da 
je francoski jezik zelo "tezak" za ucenje in 
poucevanje, na osnovi podatkov lahko 
ugotovimo, da so ocene boljse kot pri 
anglescini. Glavne razloge za razlike v 
ocenah lahko pojasnimo z naslednjim: vecino 
tecajev francoscine vodi profesorica, ki ima 
bogate izkusnje pri poucevanju in dobro 
izdelan program, po katerem udelezenci 
sistematicno osvajajo znanje francoscine. Pri 
tern se kaze odlocilna vloga clovdkega 
dejavnika. 
S korelacijskimi koeficienti smo zeleli 
prouciti, kaksna je stopnja povezanosti med 
dimenzijami zadovoljstva in izvajalci. Na 
podlagi izracunov je mogoce sklepati, da med 
izvajalci in dimenzijami zadovoljstva ni 
statisticno mocne povezanosti. u gotavljamo, 
da so bili vsi izvajalci, ki so poucevali tuje 
jezike v banki, na ustrezni kakovostni ravni in 
so bile izvedene taksne izobrazevalne 
aktivnosti, s katerimi so bili udelezenci 
zadovoljni. 
Da bi dobili se popolnejso sliko o dejavnikih, 
ki vplivajo na dimenzije zadovoljstva s tecaji, 
smo ugotavljali statisticno povezanost med 
dimenzijami zadovoljstva in naslednjimi 
kategorijami udeldencev: izobrazbo, 
starostjo in polozajem na delovnem mestu. Po 
izracunih korelacijskega koeficienta in 
stopenj tveganja lahko sklepamo, da 
dimenzije zadovoljstva niso statisticno 
znacilno povezane s temi kategorijami. 
V nadaljevanju si poglejmo, kaj je mogoce 
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Graf 5: Primerjava zadovoljstva pri tecaju anglescine in francoscine 
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sklepati iz odprtih vprasanj. 
Udelezenci so najveckrat pohvalili naslednje 
elemente: 
strokovnost predavateljev in njihovo 
pripravljenost na sprotno resevanje 
problemov, 
• prilagodljivost predavateljev, 
• obravnavanje tern, ki jih udelezenci dnevno 
uporabljajo pri svojem delu, 
• sistematicnost pri podajanju znanja, 
uporabo razlicnih metod in tehnik 
poucevanja, 
• aktivno sodelovanje udelezencev. 
Udelezence moti: 
• neustrezen termin, 
• prostor, 
• prevelika skupina, 




Zakljucne misli analize anketnih 
vprasalnikov za udelezence 
Na osnovi analize vprasalnikov ne moremo 
potrditi hipoteze, da je zadovoljstvo 
udelezencev razlicno pri razlicnih jezikovnih 
solah, kar pomeni, da ni znacilnih razlik v 
kakovosti storitev med izbranimi jezikovnimi 
izvajalci. Iz tega lahko zakljucimo, da smo 
glede na jezikovne potrebe nasih delavcev 
izbrali ustrezne izvajalce. 
Z rezultati anketnih vprasalnikov smo 
seznanili veliko vecino profesorjev, ki so nam 
povedali svoje mnenje o poteku in izvedbi 
tecajev. Na osnovi teh razgovorov smo prisli 
do zakljucka, da bi bilo potrebno pripraviti 
anketni vprasalnik za predavatelje, s katerimi 
bi dobili povratne informacije o realizaciji 
izobrazevalnih ciljev in mnenju predavateljev 
o poteku izobrazevalne oblike. Na osnovi 
spoznanj stroke bi bilo koristno zaceti tudi z 
vprasalniki za predavatelje, kjer bi lahko 
opredelili izvedbo izobrazevalnih oblik. 
ZNACILNOSTI JEZIKOVNEGA 
IZOBRMEV ANJA V LETU 2001 
Najvec udelezencev (64,9 %) ima VII. 
stopnjo izobrazbe ali visjo, 10,6 odstotka 
udelezencev VI. stopnjo strokovne izobrazbe 
in 24,6 odstotka V. stopnjo izobrazbe ali 
nizjo. 
Udelezenci imajo v povprecju 15 let skupne 
delovne do be. Najvecji delez (30,5 %) je 
Za boljso prakso 
Graf 6: lzobrazbena struktura udelezencev 
1m VII. stopnja ali vee 
till VI. stopnja 
tillV. ali manj 
tistih, ki imajo od 15 do 25 let skupne 
delovne dobe. Od 171 anketiranih 
udeldencev jih ima 28,6 odstotka delovno 
dobo od 5 do 15 let. Najmanjsi je delez 
udelezencev, ki imajo vee kot 25 let delovne 
do be. 
Udelezenci so stari od 26 do 54 let. 
Graf 7: Udelezenci po skupni delovni dobi 
Vee kot 25 let 17,6 
Od 15 do 25 1et 30,4 
Od 5 do 15 1et 28,6 
Do 5 1et . 23,4 
0 10 20 30 40 
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Povprecna starost udelezencev je 38 let. 
Precejsen delez udelezencev (38 %) je starih 
rued 30 in 40 leti, 39,2 odstotka udelezencev 
tecajev je starih vee kot 40 let. Na podlagi 
internih analiz smo ugotovili, da tisti delavci, 
Graf 8: Udelezenci po starosti 
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Za boljso prakso 
ki so obiskovali srednjo solo v casu 
takoimenovanega usmerjenega izobra-
zevanja, razpolagajo s slabsim znanjem tujih 
jezikov kot generacije pred njimi. 
Udelezence smo po polozaju na delovnem 
mestu razdelili v tri skupine: 
• skupina: strokovni sodelavci na razlicnih 
delovnih mestih v razlicnih sektorjih banke 
in poslovnih enotah, 
• skupina: delavci, ki opravljajo naloge vodij 
oddelkov in poslovalnic ter pomocniki 
direktorjev sektorjev, 
• skupina: delavci, ki imajo posebna poobla-
stila in odgovornosti. Zadolzeni so za 
vodenje sektorjev in poslovnih enot. 
Jezikovno izobrazevanje je potekalo po 
razlicnih krajih po Sloveniji, veCina izvedb je 
bila realizirana v Ljubljani na sedezu banke 
(77 % vseh udelezencev). Za poslovne enote 
banke smo se za izvedbo jezikovnega pouka 
dogovorili z lokalnimi izvajalci. 
JEZIKOVNO IZOBRAZE\f ANJE 
GLEDE NA CENO 
Banka je jezikovno izobrazevanje v celoti 
financirala. Stroski jezikovnega 
izobrazevanja znasajo skoraj polovico vseh 
letnih stroskov za izobrazevanje v banki. Na 
osnovi podatkov in primerjav cen 
izobrazevalnih aktivnosti v banki je mogoce 
sklepati, da je jezikovno izobrazevanje med 
drazjimi oblikami izobrazevanja. Delez 
stroskov pri skupinskem ucenju znasa 70,1 
odstotka, pri individualnem 29,9 odstotka. 
Cena na udelezenca je najmanjsa pri 
skupinskem ucenju, ker se cena celotnega 
tecaja deli s stevilom udelezencev. Pri pouku 
velja splosno nacelo, daje pouk ucinkovitejsi , 
kadar poteka v manjsih skupinah, kjer je 
moznost aktivnega sodelovanja udelezencev 
veliko vecja. V obravnavanem obdobju se je 
Graf 9: Udelezenci po polozaju na delovnem mestu 
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stevilo udelezencev pri skupinskih oblikah 
gibalo od 4 do 14. Nekateri izvajalci so 
pridobili koncesije, kar je tecaje pocenilo. 
Ko analiziramo stroske po 
izvajalcih, lahko ugotovimo, 
da smo podjetju LINGO 
placali skoraj polovico vseh 
stroskov jezikovnega 
izobrazevanja, na drugem 
me stu je delez A VECa, ki 
znasa 12,9 odstotka. Deld 
Jezikovno izobra-
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JEZIKOVNO IZOBRAZEv ANJE PO 
STEVILU PEDAGOSKIH UR 
40 
V enem letu je bilo realiziranih 1.887 
pedagoskih ur pouka. Stevilo ur na 
udelezenca je zneslo od 20 do 188 ur. Ce 
primerjamo razmerje glede na izobrazevalno 
obliko, lahko ugotovimo, da je bilo 55,9 
odstotka ur realiziranih v skupinskih oblikah 
pouka, 44,1 odstotka ur je potekalo v obliki 
individualnih ur pouka. Razlikuje se tudi 
stevilo ur, ki so bile opravljene individualno 
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ali skupinsko. Pri individualnih oblikah so 
udelezenci opravili vee ur pouka, povprecno 
stevilo ur je 83,2 odstotka, pri skupinskih 
oblikah pa je bilo realiziranih v povprecju 
52,7 ur. Tecaji francoskega jezika so 
intenzivnejsi, kar nam potrjujejo podatki, 
povprecno stevilo ur pri ucenju je 93 ur, 
medtem ko je povprecno stevilo ur 
angleskega jezika 53 ur. 
Skupna primerjava deleza med skupinskim in 
individualnim ucenjem je prikazana na grafu 
st. 11. 
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Najvecje stevilo ur je realiziral izvajalec 
Lingo (kar 38,1 odstotka vseh jezikovnih 
aktivnosti), na drugem mestu je AVEC, ki je 
opravil 12,3 odstotka vseh ur jezikovnega 
izobrazevanja. Vecina drugih izvajalcev je 
opravila manj kot 10 odstotkov ur pouka. 
JEZIKOVNO IZOBRAZEv ANJE PO 
STEVILU UDELEZENCEV 
Od 186 udelezencev jih je pouk v skupinah 
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Graf 12: Skupno stevilo ur po obliki 
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obiskovalo kar 176 (94,6 %), v individualnih 
oblikah je sodelovalo samo 5,4 odstotka 
udelezencev. 
Izvajalca LINGO in AVEC si delita priblizno 
isti delez udelezencev (okoli 21 %), podjetje 
Much je realiziralo obseg izobrazevanja, v 
katerem je sodelovalo 13 odstotkov 
udelezencev. Ostali izvajalci so dosegli 
manjsi obseg izobrazevanja, v katerega je 
bilo vkljucenih manj kot 10 odstotkov vseh 
udelezencev. 
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ZNACILNOSTIH JEZIKOVNEGA 
IZOBRAZEv ANJA V BANKI 
40 
Na osnovi vseh podatkov, ki smo jih navedli, 
Iahko sklepamo, da je bilo v enoletnem 
obdobju realizirano veliko stevilo jezikovnih 
izobrazevanj. Najpomembneje je, da smo 
izbrali taksne izvajalce, s katerimi so bili 
Za boljso prakso 
50 60 70 80 90 100 
udelezenci zadovoljni. V kratkem casu so na 
osnovi razlicnih metod in v razlicnih oblikah 
pridobili oziroma izboljsali jezikovno znanje. 
Dosezkov udelezencev na podlagi testov ne 
moremo primerjati med seboj, ker so 
izvajalci izbrali razlicne teste in jih 
prilagodili posamezni skupini. Vendar ti testi 
predstavljajo osnovo pri izgradnji 
jezikovnega portfelja tako posameznika kot 
banke v celoti. 
